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Resumo

O presente ensaio tedrico reflete acerca da institucionalizacdo da diversidade nas organizagdes, considerando a
perspectiva de isomorfismo organizacional. Mesmo diante da influéncia do passado taylorista e fordista, que
esperavam uma classe trabalhadora homogénea, a sociedade se tornou cada vez mais heterogénea devido a
avancos tecnoldgicos e mobilidade geogréfica, o que desafia 0os modelos de gestdo que supervalorizam a
uniformidade. A diversidade é vista como o respeito a individualidade e reconhecimento das identidades dos
individuos. No entanto, essa diversidade pode acarretar estereotipardo e discriminacdo, principalmente no caso da
sua gestdo ndo ser nada além de falacia. Especialmente por conta das plataformas digitais, as organizagdes estdo
sendo pressionadas a lidar com a diversidade e a adotar préaticas inclusivas que reflitam a sociedade em que estdo
inseridas. O escrito trata-se de um ensaio tedrico, possui natureza reflexiva e interpretativa, buscando discutir as
mudancas qualitativas de fendmenos, desprendida de formatacdes tipicas empiricas e buscando a liberdade e
profundidade do debate proposto. Conclui-se que, muitas vezes, empresas se colocam como aliadas a causas
importantes simplesmente pela preocupacédo de atender um “efeito manada”, ndo pelo fim que deveriam — tornar a
promogdo da incluséo da diversidade um de seus valores. Além disso, sugerem-se possiveis motivos explicativos
para essa realidade, permeados pelo preconceito e hipocrisia humanos.
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Abstract

This theoretical essay reflects on the institutionalization of diversity in organizations, considering the perspective
of organizational isomorphism. Even in the face of the influence of the Taylorist and Fordist past, which expected
a homogeneous working class, society has become increasingly heterogeneous due to technological advances and
geographical mobility, which challenges management models that overvalue uniformity. Diversity is seen as
respecting individuality and recognizing the identities of individuals. However, this diversity can lead to
stereotyping and discrimination, especially in case its management is nothing but fallacy. Especially because of
digital platforms, organizations are being pressured to deal with diversity and to adopt inclusive practices that
reflect the society in which they operate. The writing is a theoretical essay, has a reflective and interpretive
nature, seeking to discuss the qualitative changes of phenomena, detached from typical empirical formatting and
seeking freedom and depth of the proposed debate. The conclusion is that, many times, companies place
themselves as allies to important causes simply out of concern to meet a “herd effect,” not for the purpose they
should - to make the promotion of diversity inclusion one of their values. Moreover, possible explanatory reasons
for this reality, permeated by human prejudice and hypocrisy, are suggested.
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INTRODUCAO

Em razdo da heranca dos tempos de Taylorismo e Fordismo, durante quase metade do século
XX, o esperado era que a classe trabalhadora tivesse um carater homogéneo, no sentido de pensar, agir e
comportar-se de forma similar. No entanto, a heterogeneidade cada vez mais aparente da sociedade, o
crescimento dos incrementos tecnoldgicos e a mobilizacdo geografica facilitada conduzem essa
diversidade também as organizaces, passando a exigir mais flexibilidade para lidar com uma forca de
trabalho com essa caracteristica, 0 que acaba por desafiar os modelos de gestdo que valorizam uma
cultura organizacional uniforme (BOND; PYLE, 1998). A dificuldade ndo reside nessa condi¢do da
forca de trabalho, mas sim na habilidade dos gestores — ou falta dela — para compreender a dindmica da
diversidade (MOR BARAK, 2005).

Essencialmente, a diversidade esta relacionada ao respeito a individualidade e ao seu
reconhecimento (FLEURY, 2000), a maneira pela qual os individuos se percebem — suas identidades
visiveis e invisiveis. A teoria da identidade social explica que os individuos inclinam-se a classificar em
categorias a si proprios e aos outros, pratica que resulta em efeitos sobre as interacbes humanas
(SLUSS; ASHFORD, 2007), implicando estereétipos e, eventualmente, estigmas. Por isso, € comum
que individuos de identidades que ndo pertencam ao “padrdo” estabelecido pela sociedade, sejam alvo
de discriminacdo. Estudos evidenciaram que pessoas negras (ALVES; GALEAO-SILVA; 2004;
FLEURY, 2000), com deformacdo facial (EDWARDS; WATSON, 1980), com deficiéncia fisica
(CENTERS; CENTERS, 1963; FARINA et al., 1968), obesas (HARRIS et al., 1983); com transtornos
mentais (FOLEY, 1979), homossexuais (SIQUEIRA; ZAULI-FELLOWS, 2006) e cegas (SCOTT,
1969) sdo estigmatizadas.

Por pressfes sociais, cobrangas por posicionamento e por uma efetividade na luta pela incluséo,
as organizagdes iniciaram modificagfes em seus quadros, integrando essa variedade de identidade social
e cultural e buscando introduzir praticas de diversidade que espelhem a sociedade em que estdo
inseridas (COX, 2001). Conviver com a diversidade implica a valorizacdo do hibridismo cultural, onde
similares e dissimilares sejam capazes de estar lado a lado. Para as organizacOes, isso significa ndo
apenas iniciar praticas de diversidade que enfatizem o valor das diferencas e meios de lidar com elas,
mas conseguir o envolvimento dos seus empregados nessas acoes (IVANCEVICH; GILBERT, 2000).
Vale ressaltar, porém, o que Nkomo e Cox (1986) ja alertavam: muitas vezes, 0 que se observa
verdadeiramente € um comportamento de resisténcia, caracterizado por negacdo, 0posi¢do ou

manipulacdo em relagéo ao assunto.
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Construindo um paradoxo com essa sociedade tdo diversa, esta a tendéncia das organizacGes de
tornarem-se cada vez mais homogéneas. Dimaggio e Powell (2005, p. 76) esclarecem que o conceito de
isomorfismo € o que melhor explica esse percurso de similaridade das organizacbes. Os autores
apresentam a sugestdo de Hawley (1968), de que isomorfismo € um “processo de restricdo que forca
uma unidade em uma populacdo a se assemelhar a outras unidades que enfrentam 0 mesmo conjunto de
condi¢des ambientais”. Nesse sentido, as organizagdes acabam por caminhar em uma compatibilidade
crescente, seguindo as configuracfes do seu ambiente e adotando uma atitude de “imitacdo” das demais
perante as incertezas do mercado (MARCH; OLSEN, 1976).

A realidade hodierna tem aplicado as organizacGes inimeras cobrancas em relacdo a integracao
da diversidade, inclusdo de minorias e esfor¢os no sentido de dirimir as a¢fes discriminatorias. Com a
presenca dessas organizagdes nas plataformas digitais, especialmente nas redes sociais, € possivel
acompanhar seus posicionamentos diante desse e de outros temas importantes, o que faz com que os
consumidores acessem informacdes facilmente, podendo assim construir conexdes, ou mesmo
antipatias. Essa possibilidade de comparacdo instantanea, aliada as cobrangas ja citadas, incitou a
hipotese e, até mesmo, a necessidade de reflex&o sobre esse fenémeno.

Neste intento, o trabalho aqui apresentado trata-se de um ensaio tedrico, o qual se caracteriza,
sobretudo, pela sua natureza reflexiva e interpretativa, visa a discussdo de aspectos relacionados as
mudancas qualitativas que ocorrem nos fendmenos (MENEGHUETT]I, 2012). Assim sendo, de acordo
com Meneghuetti (2012), a formataces tipicas das formas empiricas e tradicionais de fazer e pensar
ciéncia sdo abandonadas, na busca da liberdade e profundidade de analisar os fenbmenos, o que leva
este estilo textual a ndo obedecer a uma estrutura estética rigida: “Desta forma, trata-se apenas de
estabelecer a primazia do contelido, sem se render a forma, na mera apresentacdo formal sem contetdo
consistente. O ensaio segue esta orientacdo. N&o se rende a forma, mesmo que esta seja importante para
0s estabelecimentos de pardmetros essenciais para a construgdo do conhecimento (p. 327).

Exposto isso, de posse de parte da estrutura conceitual dos temas diversidade e isomorfismo,
objetivou-se estabelecer uma relacdo entre ambos, no sentido de pensar acerca da institucionalizacdo da
diversidade, haja vista a preocupacdo atual das organizacOes em considerar essa pauta. Portanto, o
presente escrito tem como argumento central refletir sobre a institucionalizacdo da diversidade,
buscando ponderar se esse fenbmeno € uma questdo de consciéncia ou simplesmente resultado de
isomorfismo organizacional. Para abrir o debate proposto, o proximo item trata do tema diversidade;
apos, segue-se com os esclarecimentos sobre isomorfismo. Por fim, é construida a interface entre os

temas, que convida a reflexao sugerida e apresentam-se as consideracdes finais.
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DIVERSIDADE

Os estudos sobre a diversidade da forga de trabalho vieram & tona na década de 1980,
questionando a visdo hegemonica de que as diferencas individuais tém pouco impacto no ambiente e nos
resultados da organizacdo (SARAIVA; IRIGARAY, 2009). Ainda no ano de 1998, Wentling e Palma-
Rivas ja observaram que havia evidéncias de que o perfil da forca de trabalho vinha se diversificando
cada vez mais, independentemente do prisma de analise — por exemplo, género, etnia, idade, religido ou
orientacdo sexual — o que ocasionou um esforco por parte de pesquisadores de diversas areas a
intensificarem a investigacdo desse fenébmeno (NKOMO; COX JR., 1999).

O conceito de diversidade pode ser entendido de diferentes formas e apresenta diferentes focos
na literatura. De acordo com Cox (2001), diversidade diz respeito a variacdo de identidades social e
cultural entre pessoas que convivem no mesmo sistema, seja de trabalho ou outro qualquer.
Complementa ainda que a identidade social e a cultural sdo afiliacbes pessoais como género, raga,
origem da nacionalidade, religido, idade e especializacdo no trabalho, que tém “significativa influéncia
nas experiéncias de vida mais importantes da pessoa” (COX, 2001, p. 3).

Alves e Galedo-Silva (2004) realizaram analise de conteudo com os periodicos académicos em
Administracdo, observando que tem se definido “diversidade” como a variedade de atributos de
individuos e grupos. Conforme essa perspectiva, as organizacdes deveriam perceber as qualidades de
seus consumidores e funcionarios. Segundo seu estudo, existe um sentido para o termo amplamente
utilizado nos periddicos da area: a diversidade inclui todos, ndo € algo que seja definido por raca ou
género. Estende-se a idade, histéria pessoal e corporativa, formacdo educacional, funcdo e
personalidade. Inclui estilo de vida, preferéncia sexual, origem geografica, tempo de servico na
organizacao, status de privilégio ou de ndo privilégio e administracdo ou ndo administracdo (THOMAS,
1990), APUD NKOMO E COX JR., 1999).

Ap0s as criticas iniciais, os trabalhos passaram a tratar da gestdo da diversidade, “uma forma
instrumental de converter a preocupacdo social em resultados” (SARAIVA; IRIGARAY, 2009, p.339).
A adocéo desta perspectiva pode proporcionar a troca de informacges, experiéncias, valores e atitudes
estimulando a criatividade, a flexibilidade, a inovacdo e a mudanga, além de aprimorar 0 processo
decisorio (ARANHA et al., 2006). Sob outra Gtica, deve-se atentar para a possibilidade do surgimento
de conflitos e problemas de comunicagéo, pois, para algum membro da equipe de trabalho, conviver
com individuos de identidades distintas pode ser intoleravel (IRIGARAY, 2008).

Dois pontos principais tém sido citados para defender a gestdo da diversidade: programas

internos de empresas, que seriam socialmente mais justos do que politicas de acdo afirmativa — impostas

BOLETIM DE CONJUNTURA (BOCA) ano V, vol. 15, n. 43, Boa Vista, 2023




BOLETIM DE CONJUNTURA

www.ioles.com.br/boca

por uma legislacdo que remonta as lutas por direitos civis nos Estados Unidos durante as décadas de
1960 e 1970 —, por terem como base a meritocracia e ndo o favorecimento; e o fato de que um bom
gerenciamento da diversidade de pessoas nas organizacOes resultaria em uma vantagem competitiva, o
que, teoricamente, melhoraria 0 desempenho da organizacdo no mercado, tendo em vista a influéncia
positiva de um ambiente interno multicultural, com membros de distintas experiéncias e habilidades. No
contexto brasileiro, que apresenta graves problemas de justica social, se pode considerar que a
valorizagdo da gestdo da diversidade teria uma fungdo altamente positiva por representar iniciativas
favoraveis a inclusdo social (FLEURY, 2000), tendo em vista a marginalizacdo historica de varios
grupos, que tem seus membros excluidos do exercicio da cidadania.

Embora tenha se tornado uma prética bastante difundida no contexto norte-americano, a gestao
da diversidade tem alguns desafios para sua implementacdo, tais como o ceticismo dos proprios
funcionarios das empresas em relacdo aos programas e sua efetividade; atitudes preconceituosas em
relacdo a colegas ou chefes que sdo beneficiarios dessas politicas; e as resisténcias para modificar
rotinas de administracdo de recursos humanos de forma a incluir a questdo da diversidade (AUSTIN,
1997; MILLIKEN; MARTIN, 1996; BARRY; BATEMAN, 1996; WISE; TSCHIRHART, 2000).
Conforme Alves e Galedo-Silva (2004), os movimentos de defesa dos direitos civis norte-americanos
conseguiram, em 1960, aprovar leis que indicavam uma discriminacgdo positiva das minorias, tornando
obrigatdrio reconhecer o preconceito como algo institucionalizado. Dessa forma, considerando que o
preconceito precisa ser superado para nao produzir efeitos no mercado de trabalho, sdo necessérias as
reformas institucionais — a implementacéo de politicas de acdo afirmativa.

Geralmente, a execucdo de préaticas de gestdo da diversidade exige mudangas que vao além dos
procedimentos administrativos, suscita mudancas culturais e cognitivas. Certa parte da literatura indica
algumas solucGes para transposicdo desses obstaculos, tais como a reestruturagdo das politicas de
recursos humanos, considerando a valorizagdo da familia nos planos de carreira e a criagdo de grupos de
discussdo e compensacOes para garantia da ado¢édo da diversidade (GILBERT; STEAD; IVANCEVICH,
1999; SCHNEIDER; NORTHCRAFT, 1999).

Alves e Galedo-Silva (2004) destacam, porém, que esse é um mecanismo que ameaca 0 Sistema
de reproducéo do capital, pois as politicas de acdo afirmativa passaram a formar uma variavel externa e
incontrolavel, que se sobrepunha & légica do sistema capitalista de producéo e consumo de mercadorias.
Por mais que o capitalismo ndo faca distingdo entre as identidades de consumidores e trabalhadores, a
ndo-discriminacdo € contraria a pratica capitalista. Os mecanismos de recrutamento e selecédo
representam a “face visivel da contradicdo da acdo afirmativa com a logica de mercado”, pois se torna

mais oneroso recrutar as pessoas discriminadas do que apenas buscar os trabalhadores disponiveis para
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contratacdo no mercado. Uma das origens das restricGes as acdes afirmativas, embasadas no argumento
de que elas ameagam o sistema, é que os discriminados possuem menos da qualificacdo requerida as
ocupacdes valorizadas e existe um custo de selecionar e recrutar a partir de uma logica que nao é
comum no mercado (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004, p 26).

Os autores ainda explanam que, nos Estados Unidos, a acdo afirmativa significou uma ruptura na
afirmacdo da discriminacédo, por incluir critérios de equidade onde sé existia a divisdo do trabalho. A
partir disso, as empresas deveriam incluir, nos processos de recrutamento e selecdo, critérios nédo
discriminatorios, considerando o papel das empresas de instrumentos de mudanca na sociedade. Na
engrenagem capitalista do trabalho, o papel dos individuos sempre esteve atrelado a sua utilidade para a
reproducdo do capital, para a qual ndo ha diferenca em termos étnicos, sexuais e religiosos, desde que
produzam e consumam. Todavia, a atribuicdo de privilégios de classe sempre esteve ligada a
manipulacdo de interesses e fidelidades, cultivando diferencas dentro da logica funcionalista da gestéo,
apesar da roupagem de igualdade para todos (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004).

Sobre o contexto brasileiro, apenas nos anos 1990 os governantes reconheceram a discriminacéo
de negros no mercado de trabalho como um problema social, a partir da luta dos movimentos sociais por
politicas de acdo afirmativa (SOARES, 2000). Durante os governos Fernando Henrigue Cardoso (FHC)
e Luiz In&cio Lula da Silva (Lula), de 1995 a 2010, a inclusdo social, em especial na educacéo,
transformou-se em prioridade do Estado brasileiro (LOPES; RECH, 2012).

Na época, havia também um crescente movimento nas empresas, no sentido de adotar programas
de gestdo da diversidade. Entretanto, esse movimento ndo foi acompanhado de um aprofundamento da
literatura nacional sobre o tema; o que atuou como agente de divulgacdo das praticas da gestdo da
diversidade para as empresas brasileiras foram 0s movimentos sociais antidiscriminacdo e de
responsabilidade social. Bento (2000) destaca que a literatura académica brasileira ainda era incipiente;
0 pioneirismo sobre o tema no meio académico no Brasil foi um trabalho apresentado no ENANPAD
em 1999, e publicado na RAE em 2000 (FLEURY, 2000).

Na realidade brasileira, é praticamente impossivel a instalacdo imediata de um programa de
gestdo da diversidade sem que ocorra um processo de preparacdo, um nivelamento de informacdes, por
conta da dificuldade histdrica de identificar alguns grupos discriminados. O mito da democracia racial
brasileira dificulta o reconhecimento da discriminag&o e, por consequéncia, a identificacdo dos negros a
serem recrutados e selecionados. A gestdo da diversidade precisa afirmar a propria existéncia da
discriminacao para se justificar, o que a coloca em tensédo com a ideologia da democracia racial. “Sem o
reconhecimento da discriminacéo, ndo ha sobre o que construir um discurso de igualdade de acesso ao
trabalho” (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004).
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Faz-se pertinente um destaque importante a um trecho do artigo “A Critica da Gestdo da
Diversidade nas Organizagdes”, que trata de forma direta e esclarecedora sobre o mito da democracia

racial:

A ambiglidade do discurso gerencial sobre a negacdo do racismo traduz-se na seguinte
racionalizacd0: ndo ha preconceito contra negros; o que existe € uma falta de negros qualificados
para ocupages valorizadas. Ndo h& um feliz casamento entre as duas formagdes ideoldgicas,
uma vez que a gestdo da diversidade ndo é uma ideologia no mesmo sentido da democracia
racial. Os comportamentos tolerantes com a diferenca precisam ser, portanto, ensinados na
organizacdo. Assim sendo, resta a empresa, para cumprir eficientemente o programa
implementado por exigéncia da matriz, criar condi¢Bes para a contratacdo de negros por meio da
adocdo de alguns eleitos oriundos do ensino publico, qualificados por um curso superior. No
Brasil opera-se uma mudanca ideoldgica. Antes, a ideologia vigente era 0 mito da democracia
racial que negava a existéncia das discriminacbes. Agora, a nova ideologia é a da diversidade
administrada. Enquanto o mito da democracia racial pressupde uma negacao das diferencas por
meio da miscigenacdo, a diversidade revela a discriminacdo para, em seguida, ensinar a
tolerédncia (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004).

Importante pontuar, ainda das reflexdes de Alves e Galedo-Silva (2004), sobre o fato da
transposicdo de préticas norte-americanas para outros contextos ser, por si so, ideolégica, uma vez que
busca aplicar um carater universal as praticas de gestdo, desconsiderando 0 momento histérico e social
de cada pais. Quanto a gestdo da diversidade, a ideologia se destaca ainda mais, porque a reducao do
conteudo politico da idéia de gestdo da diversidade alia-se a prépria negacao da existéncia do racismo e
do preconceito de género. Essa combinacdo cria contradi¢bes originais no Brasil, principalmente em
multinacionais norte-americanas, que procuram implantar, em solo brasileiro, politicas de gestdo da

diversidade idénticas ao modelo da matriz.

ISOMORFISMO

Dimaggio e Powell (2005) esclarecem que as causas da burocratizacdo e da racionalizacdo
mudaram. A burocratizacdo das corporacbes e do Estado foi alcancada, a burocracia permanece a
configuracdo organizacional comum e, com isso, as organizacfes ainda estdo se tornando mais
homogéneas. No entanto, nota-se uma mudanca estrutural nas organizacdes, que parece ser cada vez
menos orientada pela competicdo ou pela necessidade de eficiéncia. Os autores citam Giddens (1979)
para propor que, em vez disso, a burocratizagdo e as outras formas de mudangas organizacionais
ocorrem como resultado de processos que tornam as organizagdes mais similares, sem necessariamente
as tornar mais eficientes e que a burocratizacdo e as outras formas de homogeneizacdo emergem da
estruturagdo de campos organizacionais. Esse processo é em grande medida afetado pelo Estado e pelas

categorias profissionais, que se tornaram 0s grandes racionalizadores da segunda metade do século XX.
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Para os autores, campos organizacionais que sdo altamente estruturados tendem a construir um contexto
onde os esforcos individuais para lidar racionalmente com a incerteza e com restricbes geralmente
levam a homogeneidade em termos de estrutura, cultura e resultados (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

A teoria organizacional moderna, em grande parte, presume a existéncia de um mundo de
organizac0es diferenciadas e diversas, e procura explicar a variacdo entre as organizacGes em termos de
estrutura e comportamento (WOODWARD, 1965; CHILD; KIESER, 1981). Por sua vez, Hannan e
Freeman (1977) propdem um debate com a seguinte questdo: “Por que existem tantos tipos de
organizacfes?” e esclarecem que até mesmo as proprias ferramentas para investigacdo — como, por
exemplo, as baseadas em técnicas dos minimos quadrados — existem para explicar variagdes em vez de
sua auséncia. Dimaggio e Powell (2005) questionam, em vez disso, por que ha essa homogeneidade
surpreendente de formas e préticas organizacionais; almejando explicar a homogeneidade e ndo a
variacdo. Os campos organizacionais, nos estagios iniciais de seus ciclos de vida, apresentam
diversidade em termos de abordagem e forma, mas no momento em que se estabelecem, ha um impulso
inexoravel em direcdo a homogeneizacdo. Os autores explicam que por campo organizacional deve-se
entender o conjunto de organizagdes que constituem uma &rea reconhecida da vida institucional:
fornecedores-chave, consumidores de recursos e produtos, agéncias regulatdrias e outras organizacoes
que produzam servicos e produtos similares. A estrutura de um campo organizacional ndo pode ser
determinada a priori, mas precisa ser definida com base em investigacdes empiricas. Os campos existem
somente na medida em que puderem ser definidos institucionalmente. Ainda sobre os campos

organizacionais:

Uma vez que diferentes organizagdes, no mesmo ramo de negdcios, estejam estruturadas em um
campo concreto, seja por competicdo, pelo Estado e pelas categorias profissionais, forcas
poderosas emergem, levando-as a se tornarem mais similares umas as outras. As organizacGes
podem modificar suas metas ou desenvolver novas préaticas, e novas organiza¢c@es podem entrar
no campo. Mas, a longo prazo, atores organizacionais que tomam decisfes racionais constroem
em torno de si mesmos um ambiente que restringe suas habilidades em continuar mudando nos
anos seguintes. Aqueles que logo adotam inovacGes organizacionais sdo comumente guiados
pelo desejo de melhorar seu desempenho (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Meyer e Rowan (1977) ja indicavam que, conforme uma inovagao se espalha, alcanca-se um
patamar além do qual sua adocdo proporciona legitimidade em vez de melhorar o desempenho. Por
exemplo, algumas estratégias que sao racionais para as organizacgdes de forma individual, podem nédo o
ser para um grande niamero delas, porém, o proprio fato de serem normativamente sancionadas aumenta

a probabilidade da sua adocao.
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O conceito mais adequado para definir o processo de homogeneizacdo é o de “isomorfismo”.
Hawley (1968), explica que por isomorfismo entende-se um “processo de restricdo que forga uma
unidade em uma populacdo a se assemelhar a outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de
condicbes ambientais”. Em uma populacdo de organizaces, essa abordagem sugere que suas
caracteristicas se modificam na direcdo de uma compatibilidade crescente, de acordo com as
caracteristicas do seu ambiente; a quantidade de organizacbes em uma populacdo é funcdo da
capacidade de sustentacdo desse ambiente e a diversidade de configuracdes organizacionais é isomorfica
a diversidade ambiental. Como um avanco a essa teoria de Hawley (1968), Hannan e Freeman (1977)
sugerem que o isomorfismo pode estar relacionado ao fato de que as formas ndo-6timas séo excluidas de
uma populacdo de organizagfes ou porque os tomadores de decisbes nas organizagdes encontram
respostas adequadas que os levam a promover ajustes comportamentais. Complementarmente, Scott
(2008, p. 48), esclarece o fenbmeno se relaciona com o fato de que as instituicdes envolvem “elementos
regulativos, normativos e culturais-cognitivos, que, conjuntamente com atividades e recursos a eles
relacionados, fornecem estabilidade e significado a vida social”.

Considerando os achados de Meyer (1979) e Fennell (1980), Dimaggio e Powell (2005)
sustentam que existem dois tipos de isomorfismo: o competitivo e o institucional. O primeiro se
relaciona a racionalidade sistémica que enfatiza a competicdo no mercado, além disso, ele explica parte
do processo de burocratizagdo que Weber observou. Por sua vez, o isomorfismo institucional, trata do
fato de que as empresas ndo competem somente por recursos e clientes, mas também por poder politico
e legitimacdo institucional. O conceito de isomorfismo institucional facilita a compreenséao de politicas e
cerimoniais que permeiam parte consideravel da vida organizacional moderna. (HANNAN; FREEMAN,
1977).

Sdo trés os mecanismos por meio dos quais ocorrem mudancas isomorficas institucionais, que
sdo como uma tipologia analitica: isomorfismo coercitivo, isomorfismo mimético, e isomorfismo
normativo, sendo que cada um possui seus proprios antecedentes. Por exemplo, uma organizacdo pode
sentir-se pressionada por atores externos de realizar uma tarefa particular com um profissional
especifico responsavel pelo seu desempenho, sendo, dessa forma, induzida a promover adequacdes a
seus pares, ambiente. Todavia, os trés tipos de isomorfismo tendem a derivar de condicdes diferentes e
podem levar a resultados diferentes, mesmo que se misturem no contexto empirico. A Figura 1,

apresenta os trés tipos de isomorfismo.
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Figura 1 - Tipos de isomorfismo
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Em relacdo aos processos miméticos, 0s autores esclarecem que a incerteza também atua como
uma forca que encoraja a imitacdo. Como exemplo, tem-se o0s casos em que as tecnologias
organizacionais sao insuficientemente compreendidas (MARCH; OLSEN, 1976), e quando as metas séo
ambiguas ou o ambiente cria uma incerteza simbdlica, surge a possibilidade de que as organizagdes
tomem outras organizagbes como modelo; portanto, esse processo de imitacdo € uma resposta a
incerteza. A organizacdo que é imitada pode ndo estar consciente disso ou pode néo ter o desejo de ser
imitada, ela simplesmente serve como fonte conveniente de praticas que a organizagao que a copia pode
utilizar. Involuntariamente, os modelos véo se difundindo, indiretamente por meio da transferéncia ou
rotatividade de funcionarios, ou explicitamente por organizagdes como as de consultoria, por exemplo,
ou associacOes de comércio de industrias. Até mesmo as inovagdes podem ser creditadas ao fato de se

possuir outras organizacbes como modelo, conforme observado por Alchian (1950): Ao passo que
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existem aqueles que inovam intencionalmente, existem aqueles que, em suas tentativas imperfeitas de
imitar os demais, inovam inconscientemente por meio da aquisi¢cdo de atributos Unicos inesperados ou
ndo procurados. Outros, por sua vez, tentardo copiar as singularidades, e o processo de inovacéo-
imitacdo prossegue (ALCHIAN, 1950).

DISCUSSAO E CONSIDERACOES: A INTERFACE ENTRE A INSTITUCIONALIZACAO DA
DIVERSIDADE E O ISOMORFISMO

Em seu estudo “Politicas de Diversidade nas Organizagdes: Uma Questdo de Discurso?” Saraiva
e Irigaray (2009) analisaram a legitimidade da politica de diversidade na sede brasileira de uma
multinacional, que aplica as mesmas a¢des em todas suas filiais. Muito bem refletem que, teoricamente,
se propagam nas organizacdes o0s discursos que buscam construir uma nova realidade, superar os limites
cotidianos do capitalismo e transformar-se em um espacgo afetivo, que seja objeto de admiracdo para
seus empregados. Numa relacdo de contrapartida, aos profissionais caberia dedicar-se, realizar esforgos
para além do solicitado, enquanto a organizacdo competiria o acolhimento, o reconhecimento e
valorizacdo desse esforco extra. Porém, o que fica implicito é que mesmo com o estimulo de
envolvimento do funcionério, a impessoalidade é o que impera nas préaticas de gestdo. Até mesmo o
mais dedicado dos funcionarios, pode tornar-se “descartavel”, caso ndo apresente 0s resultados
esperados.

Como resultado da sua pesquisa, observaram que aqueles que ndo sdo o objeto dessas politicas,
simplesmente ndo acreditam na sua efetividade, nem mesmo fazem questdo de colaborar para mudar
essa realidade. Através de entrevistas abertas, deparam-se com colocacdes como “eu ndo tenho
preconceito algum, s6 acho que um bicha ndo pode ser engenheiro. Como vai lidar com os pedes?”,
vinda de um empregado do género masculino, heterossexual. Como essa, varias outras também sao
apresentadas. Mesmo que seja indicada por parte da literatura como modelo a ser seguido, a gestdo de
multinacionais necessita de formalizacdo para realmente ser efetiva. Casos como o citado acima,
sugerem que as politicas de diversidade podem acabar por tornarem-se apenas discursos bem elaborados
para atender a pressGes sociais e projetar a imagem de socialmente responsavel (SARAIVA;
IRIGARAY, 2009). Soma-se a isso a impunidade de ac¢Ges discriminatorias e assim o que se resulta séo
organizagOes que, mesmo regidas por politicas formais, cotidianamente ndo as vivenciam (SLUSS;
ASHFORD, 2007). Félix et al. (2015) aconselham que para se atingir profundidade no entendimento da
adogdo das préticas organizacionais e do carater cerimonial conferido a elas, precisa-se desenvolver a

discussdo dessas questdes. Senhoras (2022) também inclui, nas sugestdes de estudos, pesquisas que
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envolvam o tema preconceitos de género nas organizacdes, visando buscar préaticas disciplinares que
resultem no comportamento esperado.

Em paralelo, os consumidores tém assumido um comportamento de vigilancia constante das
empresas, especialmente devido a forma como consumimos as redes sociais atualmente. Acompanhar as
acOes divulgadas e a reputacdo das empresas para buscar identificacdo e até mesmo deixar de consumir
seus produtos, caso algo lhe desagrade, tem sido uma prética bastante vista. Por conta disso, tornou-se
uma preocupacdo para as organizagdes direcionar esforgos no sentido de reestruturacdo da equipe,
investimento em identidade visual e reformulacdo de seus valores, para estar de acordo com essas
exigéncias.

Esse contexto altamente tecnoldgico e interligado, que entrega informacBes detalhadas em
segundos, também faz com que as organizacGes se observem com extrema facilidade e rapidez. No
anseio da insercdo digital, algumas dessas organizacbes podem passar a ser, mesmo que nhdo
intencionalmente, objeto de “inspiracdo” - para ndo dizer cdpia - pelas demais, pertencentes ao mesmo
nicho ou ndo. E o caso de grandes nomes do mercado, empresas tradicionais e bem posicionadas que
adotam condutas para criar e manter uma imagem positiva perante a sociedade, especialmente atraves da
divulgacdo de acles, crencas e valores, etc. Esse fator acaba por reforcar ainda mais 0s processos
isomorficos das organizacdes, pois provoca um “efeito manada” em determinadas situacdes. Tem-se
como exemplo quando as empresas sentem que precisam se pronunciar diante de algum assunto
polémico, ou se colocarem como apoiadoras de determinadas causas — “se fulano fez, também preciso
fazer”, mesmo que, efetivamente, ndo exista nada sendo realizado dentro da organizacdo nesse sentido.
Além do problema de néo ter seu proprio mérito no desenvolvimento de suas a¢des, ainda ha o grave
erro de acreditar que o que funciona para um, funciona para todos, desconsiderando totalmente os
critérios de valores, crencas e posicionamento da empresa. E ainda, esse comodismo de se seguir o que
vem sendo feito para tornar-se mais do mesmo, sentir-se pertencente, desconsidera o fato de que
individuos e contextos diferem entre si e, por isso, demandam dindmicas e perspectivas diferentes
também.

Vivemos um momento de extremismos, a chamada era do cancelamento acompanhada de
cobrangas massivas, onde a sociedade tem exercido uma grande pressdo as organizagdes, especialmente
para que encontrem mecanismos para combater as desigualdades, a discriminagdo e agdes negativas
nesse sentido. No entanto, a mais das vezes, existe uma falsa preocupagdo com o olhar a diversidade,
que acaba se resumindo a um pronunciamento, uma postagem nas redes sociais, uma acao mais “da
porta para fora” do que um comprometimento verdadeiro com a causa. O racismo estrutural na nossa

sociedade, a heteronormatividade, a misoginia, 0 capacitismo, sdo pautas que muitas vezes estdo nas
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rodas de conversa, algumas vezes até com descontentamento, mas ainda insuficiente para provocar
mudangas efetivas nessas areas.

Outro ponto pertinente para destaque, com grande descontentamento, € o discurso de
meritocracia que ainda esta presente em diversas organizac6es. A sociedade brasileira € extremamente
desigual, conforme demonstra o Global Wealth Report 2022, relatorio elaborado pelo Credit Suisse
Research Institute, que mostra o crescimento continuo da riqueza em todas as regides lideradas pela
América do Norte e China. Segundo os dados, em 2022 quase a metade da riqueza do pais (49,3%) foi
direcionada para o 1% mais rico da populacdo. Em uma escala que quanto maior a nota, maiores a
desigualdade e a concentracdo de renda, entre 2019 e 2021, o indicador brasileiro cresceu de 88,2 para
89,2. E também o pior nivel de concentragio de renda desde o ano 2000. A titulo de comparacéo, Chile
obteve 79,4 pontos e México 80,4, para 0 mesmo periodo.

Dados do ultimo censo do IBGE (2021) também escancaram o abismo entre negros e brancos no
estudo Desigualdades Sociais por Cor e Raca no Brasil. Conforme apresentado, considerando-se a linha
da pobreza monetaria proposta pelo Banco Mundial, a propor¢do de pessoas pobres no pais era de
18,6% entre os brancos e praticamente o dobro entre os pretos (34,5%) e entre os pardos (38,4%).
Pretos e partos somavam cerca de 64% da populacdo desocupada e cerca de 65% da populagédo
subutilizada, tendo rendimento médio pouco superior a metade do que recebem os brancos. E mais:
embora representem a maior parte da populagdo (56%) e da forca de trabalho brasileira (55%), apenas
29% destas pessoas ocupavam 0s cargos de geréncia, enquanto a populacao branca, que esta em cerca de
45% das ocupacdes, tem 69% dos cargos de geréncia, segundo dados da Pesquisa Nacional por Amostra
de Domicilios Continua 2021.

Além disso, pessoas pretas ou pardas tém 2,7 vezes mais chances de serem vitimas de homicidio
intencional do que uma pessoa branca. Esse cenario é constantemente reforcado pela marginalizacdo de
certas fatias da sociedade, educacao publica sofrendo sucateamento, o desemprego e a fome levando a
venda mdo de obra barata. Além do Estado, também deve ser tarefa das organizacGes trabalharem para
que as oportunidades deixem de ser para poucos e passem a ser para todos, pois comparar e exigir de
pessoas com realidades tdo diferentes que tenham desempenhos parecidos € uma utopia.

Experienciar uma realidade em que se fala de racismo reverso, em que brancos querem ditar o
gue € ou ndo racismo, heterossexuais querem ditar o que é ou ndo homofobia e homens ditar o que € ou
ndo machismo é realmente dificil sentir-se esperancoso na construcdo de pontes, ao invés de muros entre
as pessoas. N&o raro se ouve alguém dizer que nédo existe racismo no Brasil e usar o termo “mimimi”
para definir a dor que néo lhe doi. As pessoas, em grande parte, se dizem polidas, livres de preconceitos,

abertas ao diferente; no entanto, sabemos que esse discurso, muitas das vezes, ndo passa de uma grande
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falacia. Hipdcritas, no intimo colecionam antipatias e repulsas aos que diferem de si, ndo tem qualquer
empenho em contribuir para a luta das causas, trabalhar em prol da diminuig¢éo das desigualdades ou das
discriminacdes. Seu intuito é apenas proferir o discurso de bondade para integrar o hall do politicamente
correto. Esse fato atua como agravante para essa situacdo, como Matos (2022) destaca que a falta dessa
verdadeira reflexdo tem contribuido para um ndmero de crimes que cresce diariamente, imbuidos de
todo tipo de preconceito.

Obviamente, organizagdes sdo formadas por pessoas e, por isso, 0 mesmo movimento se
identifica nelas. Existem empresas que simplesmente sdo indiferentes para a questdo da diversidade,
alegando dificuldade de encontrar pessoas capacitadas, despreparo para lidar com possiveis situacdes
problematicas, uma estrutura fisica que ndo garante acessibilidade, falta de recursos para investir em
capacitacdo e desenvolvimento de uma equipe que esteja preparada para acolher qualquer pessoa.
Outras, até ensaiam um empenho em transformar-se em uma empresa comprometida em abracar a
diversidade, mas 0 maximo que realizam séo palestras sobre o tema, listas de acdes e palavras a serem
evitadas, etc.

Também existem as empresas que buscam construir a imagem de empresa ideal, parceira das
causas, que valoriza e impulsiona pessoas, mas que, em verdade, reforcam e abafam os casos de
machismo, racismo, misoginia, capacitismo, etc. Aparentar ser o0 que ndo é, muitas vezes, contribui para
manipulacdo dos funcionarios, no sentido de fazer-lhes acreditar que estdo trabalhando em um lugar
verdadeiramente comprometido com o projeto de uma sociedade mais justa. E muito mais convincente
ao engajamento do empregado quando se pinta a imagem de empresa “boazinha”.

Importante destacar, ainda, uma questdo que causa certa confusdo: diversidade e inclusdo. Por
vezes tratadas erroneamente como sindnimos, a inclusdo precisa ser inerente a diversidade, € necessario
que coexistam para que processo de gestdo da diversidade tenha sucesso. Por exemplo, ndo € uma
solugdo eficiente - que se possa considerar gestdo da diversidade - inserir mulheres em cargos
importantes, como conselheiras, administradoras, ou entdo contratar pessoas pretas ou LGBTQIAP+,
pessoas com deficiéncia, mas ndo promover as mudangas que sdo necessarias na cultura organizacional,
na estrutura fisica da empresa; ndo possibilitar a seguranca que esses individuos necessitam e ndo
garantir a autonomia, possibilidades de articulacdo, nem mesmo fomentar sua mobilidade social. Alguns
gestores podem pensar que a simples contratacdo dessas pessoas resolve o “problema” da diversidade e
que basta isso para ser uma empresa inclusiva.

Essa é uma mentalidade equivocada e até perigosa, tendo em vista que a falta da real incluséo,
entrega de informacOes e preocupacdo com a representatividade pode causar constrangimentos e

problemas a esses profissionais, em casos mais graves, até acabarem tornando-se vitimas de crimes.
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Muitos podem até ser contratados, aparecem em campanhas, mas tem o seu dia a dia dificultado por
questionamentos a sua competéncia, por preconceitos e desrespeito, sofrendo muitas vezes com a
sensacdo de rejeicdo, por parte de colegas e, até mesmo, de superiores. Todos precisam sentir-se bem no
ambiente de trabalho, encontrar representatividade, conseguir almejar e conquistar altos cargos, isso sim
permite que se sintam parte de uma empresa.

Contrata-las ndo garante que elas estejam efetivamente incluidas no grupo e isso pode dar-se por
diversos motivos, de fato. Porém, acreditamos que o principal deles seja o problema estrutural da
sociedade brasileira. Ultimo pais a abolir a escraviddo, o Brasil tem o racismo entranhado em suas
bases, uma configuracdo patriarcal que objetifica mulheres constantemente, descaso, por grande parte da
populacédo, pelas pessoas com deficiéncia e pouquissima preocupacdo em desenvolver habilidades para
convivio com orientagcdes sexuais, etnias e culturas diferentes das suas. Temos o péssimo habito de
acreditar que as pessoas tém obrigacdo de ter paciéncia e compreensdo com nossos preconceitos e de
ensinar-nos sobre como devem ser tratadas, 0 que € um ultraje. Costumamos estar munidos de muitas
justificativas rasas e pedidos de desculpas dissimulados. Isso tudo funciona como um grande obstaculo
para uma eficiente gestdo da diversidade nas organizagdes. Somente a diligéncia com a inclusdo desses
individuos pode garantir as conexdes ricas e vantajosas que uma equipe realmente diversa pode
oferecer, tornando a empresa capaz de atrair e reter talentos e, consequentemente, melhorar seu
desempenho nos negacios. Para que o processo realmente funcione, a organizacéo deve ter a diversidade
inserida em seus valores.

Apresentada de parte da teorizacdo dos temas abordados nessa investigacdo, o convite a reflexao
a respeito da institucionalizacdo da diversidade e sua relacdo com o isomorfismo organizacional, parece
evidente que, mesmo com algum progresso ja conquistado, ainda ha muito a avancar. Acreditamos que
esse aperfeicoamento nem seja tdo urgente no desenvolvimento tedrico e académico dos temas quanto é
na mentalidade da sociedade de forma geral.

Temos sido muito eficientes em desenvolver tecnologias, encurtar distancias, aprimorar
sistemas, ferramentas e dindmicas organizacionais, mas ainda sofremos com a auséncia de um senso
coletivo de diversidade. Nos falta, como pessoas, 0 reconhecimento de privilégios, de que as realidades
sdo distintas, assim como as necessidades de cada um. Ditomaso (2021) questiona o fato de as reflexdes
acerca de diversidade, equidade e inclusdo se restringirem a compreensdo para reduzir ou eliminar
preconceitos, o que impede o entendimento em profundidade, capaz de identificar e realizar as
mudangas estruturais, institucionais e culturais que se fazem necessarias.

A boa pratica em relacdo a diversidade ndo estd somente em aprender a conviver com géneros,

racas, crencas, orientagdes sexuais, culturas diferentes, mas principalmente em respeita-las em todos os
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seus aspectos. Por fim, acreditamos ser imprescindivel pontuar que ninguém precisa “aceitar” nada que

diga respeito ao outro; as pessoas s precisam de respeito, ndo de anuéncia para ser quem sao.
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